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Resumen: La teoría y la práctica de la comunicación institucional de las universidades públicas en 
España tienen un marcado carácter corporativo e instrumental. En esta investigación se discute la 
posibilidad de implementar una planificación y gestión comunicativa centradas en priorizar procesos 
comunicativos más horizontales y participativos. Para ello, se realiza un estudio cualitativo 
empleando la técnica del panel Delphi con 10 investigadores e investigadoras destacadas de 
universidades españolas, cuyas líneas de investigación están enmarcadas en la comunicación 
participativa o para el cambio social. El estudio evidencia que la apuesta por un modelo de 
comunicación institucional universitaria participativa requeriría el convencimiento y la implicación 
de la comunidad universitaria al completo  y conllevaría que se estableciesen procedimientos y 
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mecanismos que garanticen la transversalidad de la comunicación así como la presencia activa de los 
diferentes grupos intra y extrauniversitarios que conforman la institución en el diagnóstico, diseño, 
ejecución y evaluación de la comunicación institucional. 
Palabras clave: Comunicación institucional; Comunicación participativa; Gestión de la 
Comunicación; Universidad pública; España 
 
Institutional communication at Spanish public universities from the approach of 
participatory communication 
Abstract: The theory and practice of institutional communication at public universities in Spain 
have a strong corporate and instrumental character. In this study, we discuss the possibility of 
implementing acommunicative planning and management focused on prioritizing more horizontal 
and participative communication processes. For that purpose, a qualitive study was carried out with 
a Delphi panel of 10 researchers from Spanish public universities specialized in participatory 
communication and communication for social change. The study suggests that the implementation 
of participative university institutional communication would require the conviction and 
involvement of the entire university community. It would lead to the establishment of procedures 
and mechanisms that guarantee the transversality of communication, as well as the active presence 
of different intra- and extra-university groups in the diagnosis, design, execution, and evaluation of 
institutional communication. 
Key words: Institutional Communication; Participatory communication; Communication 
management; Public universities; Spain 
 
Reformulando a comunicação institucional da universidade pública espanhola a partir da 
abordagem de comunicação participativa 
Resumo: A teoria e a prática da comunicação institucional das universidades públicas em Espanha 
têm forte caráter corporativo e instrumental. Esta pesquisa fala sobre a possibilidade de implementar 
um planejamento comunicativo e gestão focada na priorização de processos de comunicação mais 
horizontais e participativos. Para isso, é realizado um estudo qualitativo utilizando a técnica do 
painel Delphi, com 10 investigadores e investigadoras destacados nas universidades espanholas, cujas 
linhas de pesquisa são enquadradas na comunicação participativa ou na mudança social. O estudo 
mostra que o compromisso com um modelo de comunicação institucional universitária participativa 
exigiria a convicção e envolvimento da comunidade universitária como um todo e envolveria o 
estabelecimento de procedimentos e mecanismos que garantissem a transversalidade da 
comunicação, bem como a presença ativa de diferentes grupos. intra e extrauniversitários que 
compõem a instituição no diagnóstico, desenho, execução e avaliação da comunicação institucional. 
Palavras-chave: Comunicação institucional; Comunicação participativa; Gestão de Comunicação; 
Universidade Pública; Espanha 




 Este trabajo avanza y aporta nuevos resultados a investigaciones previas (Simancas-González 
& García-López, 2016, 2017) a propósito de la comunicación institucional en las universidades 
públicas españolas, a partir de las cuales se pudo comprobar que la  tendencia de los últimos años es 
la apuesta por una comunicación institucional centrada en la creación de marca universitaria1, en un 
contexto universitario marcado por la incorporación del capitalismo cognitivo (Montenegro-
Martínez & Pujol-Tarrés, 2013). Este proceso parece inaugurar no solo una forma de legitimar la 
mercantilización de la universidad profundizando la idea de la formación universitaria como un 
mercado marquista, sino de desnaturalizar el carácter transformador, social y democrático que 
deberíamos exigirle a la institución, en tanto organismo público, productora de conocimiento y 
mediadora cultural (Vila, 2012). 
 La propuesta se centra en comprender cómo se viene incorporando la comunicación en la 
gestión de la universidad pública y, por ende, qué tipo de universidad contribuye a construir y 
legitimar. En este texto, nos centramos en debatir sobre la legitimidad y posibilidad de apostar por 
un modelo de comunicación institucional universitaria desde el enfoque de la comunicación 
participativa (Gumucio-Dragón, 2011; Kaplún, 1998; Morris, 2005; Servaes, Jacobson & White,  
2002; Tufte & Mefalopulos, 2009). 
 Entendemos que la comunicación institucional actúa como factor de construcción y 
dinamización democrática y que su gestión ha de desbordar los fines instrumentales en beneficio de 
una mayor porosidad, en términos de participación, diálogo y pluralismo, lo que repercutiría en la 
construcción de una universidad pública más democrática, con un mayor compromiso social y, 
seguramente, más autónoma de las demandas conformadas desde el mercado. 
 
 
Revisión de la Comunicación Institucional Universitaria                               
desde un Enfoque Social y Participativo 
 
Me gustas democracia pero estás como ausente. 
(Escrito anónimo, acampada 15M-Movimiento Democracia Real Ya, Mayo, 2011) 
 
Resulta sorprendente comprobar en la revisión de la literatura de ámbito español sobre 
comunicación institucional de la última década (Jurado-Rodas, 2016; Peña, Pacheco & Martínez, 
2012; Sotelo-Enríquez, 2008), y de manera específica en la que trata la comunicación institucional 
universitaria (Carrillo-Durán, Castillo-Díaz & Blanco-Sánchez, 2013; De-Aguilera-Moyano, Farias-
Batle & Baraybar-Fernández, 2012; García-García, 2018; Losada-Díaz, 2010)2, que de forma casi 
generalizada y sin apenas ningún cuestionamiento crítico se emplee terminología, conceptos y 
prácticas comunicacionales tomadas directamente del campo del corporate o bien de la publicidad en 
su sentido más instrumental. Pero esta tendencia no es específica del contexto español, si no que 
podemos encuadrarla dentro del marco hegemónico internacional de los estudios sobre 
comunicación universitaria, que dan prioridad al management y al marketing (Clark, Fine & Scheuer, 
 
1 Las estrategias de comunicación institucional de las universidades públicas se centran en proyectar una imagen 
positiva, para logar una mayor notoriedad y lograr una posición de liderazgo en un entorno cada vez más 
competitivo (Simancas-González & García-López, 2017). 
2 Aunque la bibliografía es mucho más amplia, con estas referencias se ha intentado ofrecer una visión 
diacrónica representativa de los últimos años.  
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2017; Chapleo, 2010; Hemsley-Brown & Oplatka, 2006; Moogan, 2011; Nguyen; Melewar & 
Hemsley-Brown, 2019; Plewa, Ho, Conduit & Karpen, 2016). 
No nos cabe duda que esto tiene relación directa con, a su vez, la ausencia de alusiones a la 
cultura democrática, a la participación real y efectiva de la ciudadanía como clave constitutiva y que 
otorga sentido a la propia comunicación institucional.  
Por otra parte, aunque en estos escritos se ha detectado una mayor preeminencia del uso del 
término ‘comunicación corporativa’, hemos apreciado que se emplean indistintamente y como 
conceptos intercambiables de ‘comunicación corporativa’, ‘comunicación institucional’ o 
‘comunicación organizacional’, contribuyéndose a que se desvinculen de cualquier sentido social y 
público.  Todo indica una tendencia en la que, tal como señala Benavides-Delgado (2010), prevalece 
la gestión y la comunicación de marca. En este sentido también se expresó Villafañe-Gallego (2004, 
p. 23) al identificar esta tendencia como “el último salto evolutivo, el de la gestión de los intangibles 
empresariales, entre los cuales la reputación se entiende como el desiderátum de todos los demás”.  
Como resultado de este escenario de confusión terminológica y conceptual, cuando se 
emplea “comunicación institucional” no se alude exclusivamente a la gestión de la comunicación por 
parte de los organismos públicos si no que se engloba a entidades de todo tipo. De hecho, el marco 
teórico y la gestión de la comunicación institucional se plantean en el contexto de los modelos de 
comunicación empresariales, sin aportar un modelo específico que tenga en cuenta el sentido social, 
público y conectado directamente con el funcionamiento democrático de nuestras sociedades de las 
instituciones y organismos públicos.  
Quizás, todo esto tiene que ver con esa deriva de las empresas a presentarse con cierto 
compromiso ético, ya que en la coyuntura actual su reputación está condicionada en gran parte por 
la credibilidad de su imagen como agentes y sujetos sociales, intentando legitimar la ocupación del 
espacio público de intervención y negociación social de las propias instituciones públicas, además de 
presentarse explícitamente como agentes de cambio social (Kolster, 2012; León, 2014).  
Ante este conjunto de circunstancias, no podemos obviar el hecho de que con el final de la 
dictadura franquista, la comunicación de las administraciones públicas en nuestro país jugó un papel 
de gran importancia en la transición democrática, debido a que durante los primeros años de la 
democracia la comunicación institucional se gesta como “una forma emergente y, si no nueva, al 
menos renovada, de presencia de la ciudadanía en el espacio público, de la que se demanda, por 
medio de esa comunicación, un papel activo en la construcción de la nueva sociedad democrática” 
(García-López, 2007, p. 291).  
La comunicación institucional, por tanto, actuó como un nuevo factor que se introdujo en 
las condiciones de funcionamiento de la democracia. Al fin y al cabo, la comunicación de las 
administraciones públicas se constituye como escenario que pone en común causas y problemas 
sociales. Sin embargo, desde la década de los 80 hasta hoy en día, el camino recorrido por la 
comunicación institucional parece haber estado marcado por una redefinición de las cuestiones 
públicas en categorías publicitarias, marcando así el auge de las estrategias publicitarias en el seno de 
las instituciones públicas (Debray, 1995; Habermas, 1981). En palabras de Caro-Lamela (2007, p. 
101), 
la práctica totalidad de las instituciones (…) tienden a reinventarse a si mismas 
como marcas corporativas siguiendo el modelo de la marca comercial y, en 
consecuencia, el modo de hacer publicitario termina por convertirse en el «lenguaje social 
dominante», al tiempo que la publicidad se hace omnipresente en la existencia de los 
individuos y en todo tipo de ambientes y escenarios sociales. 
Como consecuencia de ello, la comunicación institucional, en forma de comunicación corporativa y 
publicitaria, ha venido ocupando progresivamente el lugar de los espacios y los procesos que 
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resultan necesarios para la construcción democrática de la sociedad. Siendo así, usurpa los 
procedimientos democráticos de discusión y debate, dejando vacía de contenido y sentido la noción 
de cultura democrática. Desde nuestro punto de vista, esta situación plantea cuestiones 
especialmente graves sobre el desarrollo de nuestros sistemas democráticos. Al fin y al cabo, 
podemos decir que la comunicación institucional expresa formas de ser y ejercer la ciudadanía, en la 
medida en que tiene una relación profunda con las propuestas de nuevas actitudes con las que cada 
individuo construye su propia competencia pragmática como ciudadano o ciudadana (Marinas-
Herreras, 1994). La comunicación institucional, por tanto, conforma el nuevo modo en que nos 
observamos, nos comprendemos y actuamos como tales. Esta idea emana de cierta teoría de los 
medios de comunicación según la cual la comunicación interviene en los procesos de socialización 
de los individuos, se utiliza como base para reflexionar sobre nosotros mismos, sobre los otros y 
sobre el mundo al que pertenecemos, ya que la comunicación determina, en gran medida, los 
sistemas simbólicos de representación y la cultura de los colectivos sociales con una fuerte 
dimensión de anclaje en la realidad (Benavides-Delgado, 1997; Sierra-Caballero, 2009; Thompson, 
2003).  
A pesar de todo ello, como venimos señalando, las preocupaciones de los investigadores y 
académicos, además de las de los DIRCOM3 y otros profesionales de la comunicación, siguen sin 
moverse fuera del territorio de los contenidos de los mensajes o de los objetivos de la comunicación 
institucional (Simancas-González & García-López, 2017), sin plantearse el hecho de que hoy por 
hoy, la comunicación institucional está estructurando, cada vez más, los modos de afrontar las 
cuestiones que afectan a nuestras sociedades y el modo de comunicación entre los ciudadanos y las 
instituciones públicas desde una lógica tecnocrática. De esta manera, lo que se está haciendo es 
hurtar a la ciudadanía la capacidad de intervenir de manera activa como un actor más en el proceso 
sociopolítico de construcción en común de nuestro destino desde la creación de imaginarios 
propios, valores comunes, y de nuevas apuestas colectivas. En definitiva, se le quita importancia a la 
participación. 
En el marco de esta situación, nuestra apuesta pasa por desplazar el lugar de reflexión para 
pensar la comunicación institucional como un espacio de lo público no solo como lugar donde las 
instituciones públicas velan por su imagen o en el mejor de los casos por el interés general, sino, 
especialmente, como lugar de la comunicación entre los individuos, los grupos y las propias 
instituciones. Hablamos, por tanto, de participación ciudadana. Lo que nos lleva necesariamente a 
incorporar en la comunicación institucional las claves de lo participativo. Precisamente, esta 
necesidad adquiere un carácter especial en el ámbito de la comunicación institucional universitaria, 
de manera específica en la universidad pública, por el hecho de su incuestionable valor estratégico en 
el desarrollo humano de cualquier sociedad (UNESCO, 2009) y, por tanto, por su vocación social 
como productora de conocimiento, lo que solo adquiere sentido en la medida en que se materializa 
en un compromiso de intercambio y transferencia de ese conocimiento para ponerlo al servicio de la 
mejora de la sociedad y de las personas (De-Sousa-Santos, 2005). Se hace evidente y resulta urgente 
la necesidad de pensar la comunicación institucional universitaria desde conceptos e ideas más 
participativas que favorezcan una nueva cultura democrática de la corresponsabilidad en la 
universidad pública, cuestión que hasta ahora no había sido abordada. Hablamos necesariamente de 
redefinir la comunicación institucional universitaria más allá de sus objetivos instrumentales, que 
suelen ser el centro epistemológico de los textos e investigaciones al uso, es decir, en los términos de 
un proceso de comunicación colectiva y horizontal capaz de ahondar la democracia en la institución 
universitaria con el objetivo de asegurar la participación política (en su sentido lato) de todos los 
miembros y colectivos que componen la institución universitaria, incluida la comunidad en la que se 
 
3 Acrónimo empleado para designar a los directores y directoras de comunicación. 
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inserta la misma, además de garantizar la efectividad de sus derechos como miembros de la citada 
institución pública. 
El inicio del debate en torno a la conceptualización de la comunicación participativa y la 
conformación de su praxis se sitúa en América Latina en los años 50, en el contexto de la expansión 
de los primeros programas de desarrollo ideados por EEUU recurriendo a estrategias comunicativas, 
tal como apunta Barranquero-Carretero (en prensa), de orden propagandístico. A partir de ahí, y 
frente a ese contexto comunicativo, comienza a tomar cuerpo una perspectiva mucho más 
participativa de la comunicación con las aportaciones de autores del Sur como Freire (2002), Kaplún 
(1998), Beltrán-Salmón (2016) o Díaz-Bordenave (1989). 
Este conjunto de autores, ideas y todas las discusiones a las que dieron lugar tienen como 
hito la publicación del informe MacBride (1980), Un solo mundo, voces múltiples, un texto que incorpora 
la comunicación participativa como clave fundamental, junto a políticas de comunicación que la 
favorezcan, para asegurar la voz de la ciudadanía más allá de la concentración mediática, además de 
como estrategia para controlarla. Otorgando a las instituciones educativas un rol protagonista, 
incorporando en el marco de la participación a la educomunicación, lo que legitima y exige un 
desarrollo de la comunicación participativa en el contexto de la comunicación institucional 
universitaria, “al preparar un enfoque futuro de la comunicación basado en la participación, las 
diferentes instituciones de educación formal y no formal se sitúan en el corazón mismo de esta gran 
utopía, en la cual cada uno podría llegar a ser simultáneamente productor y consumidor de la 
información”(MacBride, 1980, p. 62). 
Asimismo, la idea de la comunicación institucional participativa en el espacio universitario se 
nutre a su vez de la comunicación como un derecho universal (León, 2013) y del concepto de 
procomún como la idea de la reapropiación pública de lo público (García-Puchades & Mijo-Miquel, 
2016), es decir, pensando también la comunicación como un bien público que al ser de todos no es 
de nadie, y que, por tanto, hay que entender como un proceso en permanente construcción que 
profundiza nuestra condición de ciudadanía y la dignidad de cada uno de los individuos que 
ostentamos el derecho a participar de ese proceso. Para Del-Valle-Rojas (2007, p. 19), hablar de 
comunicación participativa 
supone pasar de la lógica vertical a la horizontal, de los productos a los procesos, de 
las propuestas a corto plazo a las propuestas a largo plazo, de las dinámicas 
individuales a las colectivas, de las condiciones de las entidades que financian a las 
necesidades de las comunidades, del acceso a la participación, de la instrucción 
difusional a la educación comunicacional. 
 
La gran aportación de la comunicación participativa se centra en la capacidad de dinamizar el tejido 
social de forma que el proceso participativo sea un espacio que garantice la presencia activa de los 
diferentes colectivos y actores implicados, asegurando la mayor diversidad posible, lo que no tiene 
tanto que ver con el número de actores como con el número de visiones y propuestas (Allegretti, 
García-Leiva & Paño-Yáñez, 2011). 
En un modelo de estrategia participativa (Miguel-de-Bustos, 2007) impera la horizontalidad, 
se participa desde la comunicación interpersonal, su desarrollo radica, entre otras cosas, en la 
democratización, en la que lo importante es el proceso, a través de la movilización de la comunidad y 
la participación, a través de asambleas y encuentros o cualquier otra forma que favorezca la 
deliberación colectiva, usando además los instrumentos más convencionales del modelo difusionista: 
mass media; márquetin social; entretenimiento educativo; etc.  
La comunicación participativa es, por tanto, de carácter holístico, porque implica no solo a 
toda la organización, sino también al resto de miembros de la comunidad en que se integra la misma; 
Archivos Analíticos de Políticas Educativas Vol. 27, No. 144                                      7 
 
y tanto profesionales como destinatarios, además del resto de actores sociales, participan en el 
proceso comunicativo y en el diseño de las estrategias y planes de comunicación.  
Pero no cabe duda que el desarrollo de nuevas prácticas comunicativas participativas en el 
contexto de la universidad pública exige unas condiciones previas para que cualquier experiencia de 
este tipo pueda cristalizar e implementarse.  
La condición previa de cualquier proceso participativo, tal como apunta Hatzfeld (2007, p. 
176) reside en la creación de una dimensión cívica, la voluntad de participación de los diferentes 
actores no nace sola, “sino que debe construirse, debe convertirse en el primer desafío de esas forma 
de democracia”. La primera pregunta, tal como la expresa también Hatzfeld (2007) es: ¿Cómo 
convertir en agentes a las personas? No se presupone el deseo de participar o la comprensión de que 
las decisiones resultado de un debate colectivo son factibles y más deseables, esa voluntad son el 
resultado de un proceso.  
De igual forma, resulta imprescindible, como condición previa, valorar en qué medida y en 
qué sentido debería buscarse un cambio en la estructura y cultura de la propia organización, en 
nuestro caso, la universidad pública.  
Siguiendo a Allegretti, García-Leiva y Paño-Yáñez (2011), las condiciones de partida 
necesarias para el desarrollo e implementación de un proceso participativo se pueden concretar en: 
voluntad política sostenida; conectar con el tejido social más activo para catalizar y mantener vivo el 
proceso, además de favorecer el contagio y la apropiación del mismo, que podrá ir desde la 
curiosidad a la implicación; interés en capacitar a todos los actores implicados (alumnado, 
profesorado, estamentos políticos, PAS); información y difusión, de manera que la participación sea 
lo más diversa e inclusiva posible; definir las reglas del proceso; honestidad y transparencia en la 
gestión de la Institución. 
 
Preguntas y Objetivos de la Investigación 
 
La comunicación es uno de los elementos centrales que debería abordarse para el desarrollo 
y consecución de una universidad pública democrática y participativa (Chomsky, 2014), entendiendo 
que esta puede ser clave para inducir o bloquear una universidad “sobre la base de un ‘pluralismo 
constructivo’” (García-López, 2007, p. 295). Si bien se han realizado propuestas para la construcción 
y el desarrollo de otro modelo de universidad pública más democrática y comprometida, como la de 
Martínez-Usarralde., Lloret-Catalá, y Mas-Gil (2017) o la de Díez, Guamán, Jorge y Ferrer (2014); 
esta cuestión no se ha abordado específicamente desde el ámbito comunicativo. Es por ello por lo 
que pretendemos realizar una revisión crítica de la estrategia y gestión de la comunicación 
institucional de las universidades públicas para proponer una mirada renovada de la misma, 
entendiéndola como herramienta y espacio para la participación social y la construcción colectiva.  
En este sentido, esta investigación tiene una clara vocación social. Siguiendo a Ibáñez (1996, 
p. 59), la naturaleza misma de la ciencia es su compromiso social y su dimensión transformadora 
un investigador extrae información mediante las observaciones y devuelve 
neguentropía mediante la acción. Participa visiblemente en la observación (…) pero 
los dispositivos de investigación social implican una acción sobre la sociedad que 
transforma la sociedad. Tienen una cara visible semántica (observación) y una cara 
invisible pragmática (acción): respectivamente lo que dice y lo que hace la 
investigación.  
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Al margen de las diferencias, las universidades públicas4 comparten una serie de rasgos definitorios 
que hacen que esta requiera de un modelo de comunicación propio, que exceda la lógica corporativa. 
Su carácter público, sus funciones de docencia e investigación; su estructura, especialmente 
compleja, su forma gobierno y su amplio y diverso mapa de públicos son algunas de las 
singularidades compartidas por todas las universidades públicas del Estado. “La especial naturaleza y 
características de la estructura universitaria la convierten en un ámbito muy particular para el estudio 
de la comunicación institucional tanto a nivel interno como externo, lo que condiciona la formación 
de un modelo de comunicación válido para este tipo de organizaciones” (Losada-Díaz, 2002, p. 145). 
Así pues, las preguntas de investigación que impulsan este trabajo son: 
− ¿Qué tipo de comunicación institucional puede contribuir a impulsar una universidad 
pública más abierta e inclusiva? 
− ¿Qué modelo comunicativo puede favorecer que la universidad pública sea un agente 
de transformación social y construcción democrática? 
Atendiendo a estas preguntas, los objetivos marcados son los siguientes: 
− Identificar nuevos ámbitos de reflexión y debate en torno a la comunicación 
institucional universitaria.  
− Discutir el modelo de comunicación institucional de las universidades públicas 
españolas desde la perspectiva de la comunicación participativa. 
− Debatir cómo implementar un diseño y una gestión comunicativa centrados en 





Para poder responder a las preguntas planteadas y alcanzar los objetivos, se ha empleado 
como técnica de investigación el panel Delphi, realizado online con un grupo de académicos y 
académicas pertenecientes a distintas5 universidades públicas del estado español, con una carrera 
investigadora destacada en el ámbito de la comunicación participativa y para el cambio social6, con 
un mínimo de 5 publicaciones de impacto JCR y SCOPUS. No se ha incluido en el panel a personal 
investigador de otros países que trabajan en el mismo ámbito porque otro de los criterios en la 
selección de los y las panelistas ha sido que conociesen el sistema universitario español en primera 
persona, formando parte de él. Tampoco se ha contactado con expertos y expertas en comunicación 
institucional, ni específicamente en comunicación institucional universitaria, puesto que lo que se 
buscaba, esencialmente, era llevar a cabo una revisión y una reformulación del concepto y las 
prácticas de la comunicación institucional universitaria desde la perspectiva crítica y social que 
venimos exponiendo.  
El número total de expertos y expertas que han participado en el panel es de 10. Al 
conformar un grupo homogéneo, “no tiene gran interés aumentar el número de participantes, ya que 
 
4 Según el Ministerio de Educación hay 50 universidades públicas, siendo tres de ellas de carácter especial. 
5 1) Universidad Autónoma de Barcelona; 2) Universidad Carlos III; 3) Universidad Complutense de Madrid; 
4) Universidad de Barcelona; 5) Universidad de Málaga; 6) Universidad del País Vasco; 7) Universidad de 
Sevilla; 8) Universidad de Valencia; 9) Universitat Jaume I de Castelló; 10) Universidad Rey Juan Carlos. 
6 Comunicación para el cambio social; comunicación social; educomunicación; publicidad social; movimientos 
sociales. 
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pocas ideas nuevas se generan en grupos homogéneos por el simple hecho de aumentar su número” 
(Marchena-Navarro, 1990, p. 33). 
El método Delphi tiene como objeto la obtención de un consenso de un grupo de expertos 
mediante cuestionarios secuenciales, sin que exista comunicación entre ellos (Uhl, 1991). Puede 
afirmarse que aprovecha la sinergia del debate en grupo y que elimina o minimiza alguno de los 
inconvenientes que puede generar la interacción cara a cara, como la influencia de sujetos 
dominantes, la presión del grupo o el ruido semántico.   
Esta técnica es una de las estrategias más empleadas para estudios evaluativos y de carácter 
prospectivo (Martínez-Piñeiro, 2003), siendo idónea para realizar una evaluación cualificada 
cualitativa desde la perspectiva de la comunicación participativa, de lo que se viene haciendo en el 
ámbito de la comunicación universitaria y, dada la falta de documentación científica, para detectar 
los ejes primordiales sobre los que edificar una propuesta estratégica comunicativa de carácter social 
y participativo para las universidades públicas. 
En cuanto al diseño del cuestionario, se han tomado como referencia a Beltrán-Salmón 
(2016); Durán-Mañes (2005); Harnecker y Bartolomé (2015); Sanders y Canel (2013); así como los 
resultados de trabajos anteriores que abarcan el mismo objeto de estudio (Simancas-González y 
García-López, 2016; 2017).  
La encuesta se organizó en dos módulos para lograr el consenso de los y las especialistas en 
la: 
− Valoración del papel y el estado de la comunicación en la universidad pública 
(Módulo 1).  
− Prospección para una comunicación democrática y participativa en la universidad 
pública (Módulo 2). 
 
En total, los expertos tenían que valorar 50 propuestas: 26 en el primer módulo y 24 en el segundo. 
Su estructura, de forma más detallada, se muestra a continuación (tabla 1): 
 
Tabla 1  
Estructura del cuestionario del panel Delphi 
Módulo 1. El papel de la comunicación en la universidad pública (26) 
Objetivos de comunicación de las universidades públicas (7) 
Problemas de comunicación de las universidades públicas (10) 
Aportaciones de la comunicación participativa al proyecto universitario (9)  
Módulo 2. Soluciones para una comunicación democrática y participativa en la 
universidad pública (24) 
Planificación estratégica de la comunicación (8) 
Departamentos o gabinetes de comunicación (9)  
Condicionantes para una comunicación participativa (7) 
Nota: elaboración propia. 
 
El formato de respuestas empleado fue el de respuesta escalar (de 1 a 5; correspondiendo 1 a 
“Totalmente en desacuerdo” y 5 a “Totalmente de acuerdo”), el más utilizado en la técnica Delphi, 
al facilitar tanto la contestación del cuestionario como el análisis de los resultados (Landeta, 1999), 
aunque también se contemplaba la posibilidad de que en cada apartado se pudieran hacer 
comentarios. 
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El consenso se estableció previamente y se daría cuando se produjera en las respuestas de los 
expertos y expertas una desviación estándar igual o menor a 1 punto. Dado que las preguntas se 
corresponden con una escala de 1 a 5, la desviación típica de una unidad supone un 20% de 




Los resultados se presentarán en diferentes apartados, organizados atendiendo a la tabla 1, 
que dan cuenta de los temas abordados y discutidos por los y las panelistas. 
Como ya se ha señalado, los expertos y expertas tenían que valorar 50 propuestas. Tras la 
primera ronda se había alcanzado el consenso en 41. Por ello, se realizó una segunda ronda, 
quedando finalmente 6 puntos sin consensuar. Entendiendo que no iba a haber una mayor 
homogeneidad en las respuestas, con base en los comentarios que aportaron, se da por finalizado el 
proceso, teniendo una duración de 5 meses. 
Tal como puede comprobarse en la siguiente tabla (tabla 2), donde se produce mayor 
controversia en las respuestas es en el apartado referente al “departamento de comunicación”, donde 
se discuten cuestiones tales como la ubicación o dependencia de este órgano o el papel que juega el 
DIRCOM. En el resto de apartados se alcanza el consenso en el 92,7% de los casos. 
 
Tabla 2 
Grado de acuerdo en cada apartado del cuestionario en la segunda vuelta 
Partes del cuestionario  Nº ítems Nº Consenso Grado de 
acuerdo 
Objetivos de comunicación  7 7 100% 
Problemas de comunicación  10 9 90% 
Soluciones comunicación participativa  9 8 90% 
Planificación estratégica  8 8 100% 
Departamento de comunicación 9 6 66,6% 
Condicionantes comunicación participative 7 6 90% 
Nota: elaboración propia. 
 
El Papel de la Comunicación en la Universidad Pública 
 
Objetivos de comunicación de la universidad pública. El 100% de panelistas destaca la 
necesidad de que la comunicación universitaria contemple como objetivo prioritario la participación 
de todos los agentes internos y externos que conforman la universidad. A diferencia de los objetivos 
a los que de facto responde la comunicación universitaria, principalmente mejora de imagen de 
marca y reputación (Simancas-González & García-López, 2017), se considera esencial que la 
comunicación universitaria fomente el diálogo, esto es, se centre en la conformación de un proyecto 
universitario compartido por la comunidad universitaria y participado por los agentes sociales. Por 
tanto, la participación se conforma como el pilar fundamental sobre el que pivota la comunicación 
institucional concebida desde una óptica más social y colectiva. 
En segundo término, con base en las puntuaciones ofrecidas, 4,8 puntos de media y 0,42 de 
desviación en las respuestas en ambos casos, las expertas y expertos consideran prioritario que la 
comunicación de la universidad pública apueste, por una parte, por informar de las actividades que 
desarrolla la institución y, por otra, por democratizar la ciencia y la investigación. Podría decirse que 
sendos objetivos derivan del carácter público de la institución; asimismo, se puede añadir que son 
subsidiarios del primero, ya que no solo responden a la transparencia y a la rendición de cuentas, 
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sino que al promoverse el conocimiento de la universidad y de lo que hace, se sientan las bases para 
que se tejan redes de confianza y puedan desarrollarse procesos comunicativos.  
Los expertos puntúan en cuarto lugar, con un 4,6 puntos de media, la siguiente propuesta: 
“Contribuir a generar debate social, visibilizar y problematizar situaciones, tensiones y necesidades 
de la universidad y su contexto”. Este objetivo comunicacional busca que la universidad sea 
generadora e interlocutora válida en los procesos de debate social. Como entidad pública en la que 
se crea y difunde conocimiento se estima indispensable que pueda contribuir a que se comprendan 
en su complejidad los problemas sociales, específicamente, aquellos que atañen a la universidad 
pública. Esto, simultáneamente, repercutiría en un mayor apoyo social y defensa de la universidad 
pública. 
Finalmente, los expertos y expertas advierten que la comunicación universitaria no debería 
regirse por criterios instrumentales. El 90% ha votado con 3 puntos o menos puntos la propuesta 
“crear una marca universitaria diferenciada y competitiva” y los comentarios aportados son del tipo: 
“entiendo que la comunicación de una institución pública dedicada a la educación no debe 
gestionarse como una marca empresarial o corporativa, sino que tiene ciertas características 
específicas relacionadas con su situación y objetivos que exceden la lógica mercantil”. 
 
Problemas de comunicación de la universidad pública. Los y las panelistas creen que el 
mayor problema de la comunicación universitaria es el carácter unidireccional de la misma, al 
obtenerse en este caso la mayor puntuación (5 puntos) y el consenso más elevado (0,483). Si se 
tienen en cuenta los comentarios aportados, la comunicación institucional universitaria es además de 
unidireccional: vertical, instrumental y corporativa. “La comunicación está en manos de la jerarquía 
institucional”; “La comunicación universitaria se ha dedicado tradicionalmente a dos cuestiones: 
captación de nuevos clientes (estudiantes) y difusión de mensajes rectorales”; “Creo que el problema 
es de cultura organizacional. Es muy corporativa, incluso empresarial, más que participativa y de 
legitimización de la creación del conocimiento”. 
Siguiendo este hilo, no es de extrañar que el ítem “la gestión de la comunicación en la 
universidad da prioridad a las necesidades del equipo de gobierno” obtuviese un consenso bastante 
alto (0,6992) y una media de 4,4 puntos sobre 5 (valor máximo). Otro problema de comunicación de 
la universidad pública considerado por los expertos y expertas de primer orden es que “existe un 
gran déficit en la comunicación de la ciencia”. El 90% está de acuerdo con esta afirmación, aunque 
el porcentaje baja en un 20%, ante el enunciado: “La ausencia de innovación comunicativa es uno de 
los déficits de la comunicación institucional universitaria”. Aun así, se puede afirmar que de forma 
general el panel opina que es necesario comunicar de otra manera. 
Atendiendo a los datos, tanto a la frecuencia en los valores 4 y 5 como al nivel de consenso 
(0,632), el tercer problema más importante para los y las encuestadas es la falta de cohesión interna 
en el seno universitario. Asimismo, con una puntación media de 4,2 puntos, creen que la universidad 
está alejada de la ciudadanía. 
Con esto podría decirse que, para los y las expertas consultadas, el foco de los problemas de 
comunicación de las universidades públicas se encuentra esencialmente en el carácter instrumental y 
unidireccional de la misma y en su escasa o nula capacidad de involucrar a la comunidad universitaria 
y conectar con la sociedad. Esto explica que hayan marcado como objetivo prioritario de la 
comunicación universitaria la participación.  
Por otra parte, dan menos importancia, al puntuarlas de media por debajo del 3, a otras 
cuestiones como la escasa o nula estabilidad estratégica y de continuidad en la gestión de la 
comunicación o la escasez de recursos destinados a la comunicación. Al respecto, es interesante 
señalar que precisamente estas fueron consideradas por los DIRCOM de las universidades públicas 
los principales problemas de comunicación (Simancas-González & García-López, 2017); por 
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ejemplo, subrayaron que la competencia entre universidades y la saturación del sistema universitario 
eran graves problemas de comunicación de las universidades públicas; el panel, por su parte, lo 
puntúo de media con 2,4 puntos. 
No ha habido consenso ante la afirmación “la universidad está alejada y desconectada de la 
sociedad”, al producirse un 1,317 puntos de desviación en las respuestas. Si bien, la mayoría de las 
respuestas se agrupan en torno a las puntuaciones más altas, hay dos respuestas en el extremo 
contrario. Este disenso puede explicarse con una anotación de una experta al respecto: «Estoy de 
acuerdo con que confluyan universidad pública y sociedad, universidad pública y necesidades 
sociales, pero ¿debe adaptarse la universidad a las “necesidades sociales” y la “utilidad”? En tal caso, 
¿cómo y quién define estas categorías?».  
 
Aportaciones de la comunicación participativa al proyecto universitario. Según el 
criterio del 100% de los expertos y las expertas consultadas, con una puntuación media de 4,9 
puntos, la comunicación participativa puede favorecer “que se reconozca el valor social de la 
universidad pública y no solo se vea como una entidad expendedora de títulos académicos”. A lo 
que una experta añade: “Legitimar el papel de la universidad en la formación de profesionales y 
ciudadanos responsables, con capacidad de formación continua, por encima de la formación de 
mano de obra”. 
Con un consenso similar, confirman que la comunicación participativa puede ayudar “a que 
las personas y grupos involucrados o que estén relacionados con la institución, y la sociedad civil 
pasen de ser públicos de la comunicación a sujetos protagonistas de la misma” y “a conformar un 
proyecto universitario de carácter más colectivo y social”. 
Del mismo modo, creen que la comunicación participativa puede contribuir “a promover 
una mayor movilización social en defensa de la universidad pública”. También confirman, 7 de ellos 
con un 5 (totalmente de acuerdo) y 3 con un 4 (de acuerdo), que la comunicación participativa puede 
impulsar “un mayor conocimiento de la institución y una mayor confianza en ella”. En este sentido, 
el modelo de comunicación horizontal que define Beltrán-Salmón (2016) se construye sobre la base 
de que el acceso a la información (la apertura de canales comunicativos, la transparencia, etc.) es uno 
de los condicionantes básicos para que pueda ponerse en marcha un proceso de identificación con la 
propuesta, en este caso con la institución universitaria, y de esta forma pueda producirse una mayor 
defensa de la misma. 
Si, como vimos, se consensuó que uno de los objetivos de la comunicación institucional 
universitaria tendría que ser “contribuir a la difusión y democratización de la ciencia y la 
investigación universitaria”, el 90% (la puntuación 5 tiene 9 votos y la 3, 1 voto) cree que la 
comunicación participativa puede “promover el acceso y democratización de la ciencia y la 
investigación, haciéndolos más accesibles”. 
Por último, en cuanto a que la comunicación participativa pueda ayudar “a lograr una mayor 
confluencia entre la misión y fines de la universidad pública y necesidades sociales actuales y 
futuras”, la desviación de las respuestas es superior a 1 (1,252) y no se alcanza el consenso buscado. 
El debate que genera este tema ya se ha discutido en el apartado anterior («¿debe adaptarse la 
universidad a las “necesidades sociales” y la “utilidad”?»). 
 
Soluciones para una Comunicación Democrática y Participativa en la Universidad Pública 
 
Planificación estratégica de la comunicación. El 100% de los y las académicas 
encuestadas opina que “la comunicación debe ser un pilar fundamental de la estrategia global de la 
universidad pública” y corrobora, al estar totalmente de acuerdo y no existir desviación en las 
respuestas, que “la comunicación consiste en procesos transversales que atraviesan a toda la 
organización y toda la comunidad debe participar en su ejecución y puesta en marcha, y no solo el 
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departamento de comunicación”. Asimismo, suscriben que “los actores principales de la 
comunicación universitaria son los integrantes de la comunidad universitaria”, oscilando las 
votaciones entre los 5 y los 4 puntos, con el 80% y el 20% de los votos respectivamente.  
Igualmente consideran, con una puntuación media de 4,9 puntos, que es “fundamental 
impulsar la participación activa de los grupos de interés internos y externos en el diagnóstico y 
planificación de la comunicación universitaria”, confirmando que “la sociedad civil organizada es 
uno de los grupos de interés de la universidad”, al estar el 80% de acuerdo o muy de acuerdo con la 
afirmación. 
De nuevo queda patente que, para los expertos y expertas, la comunicación universitaria ha 
de ser un proceso participativo. Es más, un proceso construido colectivamente junto a la ciudadanía, 
y en el que la comunidad universitaria no solo debería tener un papel activo en la ejecución de 
acciones de comunicación sino también en su planificación estratégica, cuestión que, por otro lado, 
es considerada por los y las panelistas eje cardinal en la gestión de la comunicación universitaria, al 
suscribir por completo la siguiente afirmación: “la universidad debe tener un plan estratégico, que 
debe revisarse periódicamente”. 
En lo tocante a que “la comunicación institucional universitaria debe otorgar especial 
importancia a la web y a las redes sociales” la media de las respuestas es 4,3 y la mediana 4,5, por lo 
que los expertos y expertas están bastante de acuerdo con ella. Se detecta, sin embargo, menos 
homogeneidad en las respuestas ofrecidas (dispersión de 0,823), hecho que, unido a los comentarios 
aportados, nos impulsa a reflexionar que los medios, sean cuales sean, no son el centro del debate; 
de lo que se trata es de crear procesos de comunicación. Es una realidad que internet ha de ser uno 
de los espacios en los que se desarrolle la comunicación universitaria y, por lo tanto es necesario 
darle el lugar que actualmente requiere, pero la comunicación no se agota ni se reduce ni a los viejos 
ni a los nuevos medios.  
Por último, en el proceso de planificación de la comunicación, la evaluación de resultados 
permite medir el grado de consecución de los objetivos, y en tal sentido “la monitorización de los 
medios de comunicación, de las redes sociales y de la web debería combinarse con métodos 
cualitativos de evaluación”. Los panelistas creen en un 90% (la puntuación 5 ha obtenido 5 votos; la 
4, 2 y 1 persona no ha contestado) que las herramientas de control de resultados no solo han de ser 
cuantitativas, porque los datos que ofrecen este tipo de mediciones no permiten entender de forma 
profunda cómo se están desarrollando los procesos comunicativos. 
 
Departamento de comunicación. El tema que se va a discutir en estas líneas se centra en 
cómo gestionar la comunicación en las universidades públicas. Ha sido, con diferencia, el más 
polémico y debatido de toda la encuesta, específicamente no se ha llegado a acuerdo tras las dos 
rondas en las ideas relativas a la ubicación y autonomía del departamento de comunicación y del 
máximo responsable de este cometido dentro de la estructura universitaria. 
En lo que sí coinciden los y las encuestadas es en que es necesario que exista un 
departamento o instancia que gestione la comunicación (puntuación 5 con 8 votos; puntuación 4 
con 2), y que lo haga para dar prioridad a la generación de procesos y espacios de participativos, 
porque del panel también se extrae que “el principal rol del DIRCOM y del resto de integrantes del 
departamento de comunicación debe ser el de facilitadores y dinamizadores de diálogo y 
participación”, repartiéndose los votos en este ítem entre los valores 5 (70% votos) y 4 (30% votos). 
Esto concuerda con la alta puntuación, 4,6 de media, que obtiene la siguiente propuesta: “una de las 
tareas del departamento de comunicación debería ser transformar la actividad y el conocimiento 
generados por la universidad en contenidos accesibles y de interés para la comunidad universitaria y 
la sociedad en general”.  
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La idea de que “actualmente es fundamental que dentro del departamento de comunicación 
exista la figura del especialista en medios digitales” es secundada por el 80% de los y las expertas. El 
mismo porcentaje opina que “el máximo responsable de comunicación debe tener formación y 
experiencia en comunicación”. Las dos expertas que se sitúan en posición neutra (3 puntos) exponen 
que lo que prima es esta figura conozca a fondo la institución y sus necesidades, aunque, en palabras 
de una de ellas “eso sí, debe rodearse de un equipo de especialistas en comunicación”. 
Ante el ítem “el máximo responsable de comunicación debe ser un cargo político”, los y las 
panelistas que no concuerdan con esta opinión arguyen que de esta forma es más probable que la 
comunicación pueda usarse como una herramienta propagandística del equipo de gobierno, mientras 
los y las que opinan lo contrario argumentan que “la comunicación no es un asunto instrumental 
sino estratégico”, y que “la comunicación es claramente política por lo que el responsable debe 
rendir cuentas también políticamente. Debe ser un cargo de confianza”. 
Cuando se les pregunta si el departamento de comunicación debe depender directamente de 
rectorado, se produce una enorme dispersión en las respuestas (desviación de 1,7288): puntuación 1, 
4 votaciones; puntuación 3, 1 votación; puntuación 4, 3 votaciones; puntuación 5, 2 votaciones. No 
obstante, tras analizar las explicaciones aportadas en la segunda vuelta del panel, se puede inferir que 
la comunicación es una cuestión estratégica que debería coordinarse, que no depender, con el equipo 
de gobierno, para que no represente únicamente a sus propios intereses, como suele suceder, como 
hacen constar los y las panelistas, si no a la comunidad universitaria al completo. Para que esto 
pueda darse, como sugiere un experto, “puede establecerse un mecanismo de seguimiento y control 
de la participación de los diferentes colectivos que forman la universidad”, o bien “contar con un 
vicerrectorado específico de comunicación”, según el 80 % de panelistas (5 puntos: 6 votos y 4 
puntos: 2 votos). Atendiendo a sus comentarios: “probablemente esa sea la estructura que garantice 
la autonomía”; “Más allá de que la comunicación sea un factor transversal a todos los 
vicerrectorados, el departamento de comunicación debe de tener autonomía con respecto a los 
mismos para funcionar con independencia”; “Pongamos que el rectorado funciona como debe y que 
hay un vicerrectorado del tema que tiene potestad para hacer propuestas de suficiente independencia 
y autonomía como para no ser un aparato propagandístico”. No obstante, en esta propuesta se da 
una desviación superior al 20% (1,633), porque dos de los encuestados le dan una valoración de 1 
punto, estando totalmente en contra. 
 
Condicionantes para una comunicación participativa. La encuesta del panel se cierra 
lanzando a los expertos y expertas, la siguiente pregunta: “¿Cómo pueden ser impulsados procesos 
de comunicación participativa en la universidad?” 
Aunque no se llega al consenso por la dispersión en las respuestas, la tendencia parece ser 
clara. El 70% de los y las panelistas (6 votos a favor de la puntuación 5 y 1 a favor de la 4) estima 
que “sin cambiar la propia estructura y organización universitaria no es posible llevar a cabo una 
gestión participativa de la comunicación”. Los argumentos que proporcionan se pueden resumir en 
el siguiente: “No es posible que la comunicación se gestione de forma democrática y participativa si 
el resto de organismos no funcionan por el mismo principio. De lo contrario, la comunicación 
puede ser utilizada más como un arma para evidenciar las diferencias y problemas que como un 
medio para el diálogo”. Hay un experto que está en contra de la afirmación, al otorgarle 2 puntos, y 
dos que no se posicionan y la votan con un 3; uno de ellos comenta al respecto: “La cuestión de la 
participación de toda la comunidad universitaria no es una cuestión de voluntad o desidia sino de 
que exista la disposición a escuchar y dar voz a los colectivos más desfavorecidos, por ejemplo, en la 
docencia. El problema es que, en efecto, si la comunicación está en manos de la jerarquía 
institucional es difícil que exista esa disposición”. 
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El siguiente enunciado no causa discusión: “para que la comunicación se construya 
colectivamente es necesario el convencimiento, el compromiso y la implicación del equipo de 
gobierno”. El 100% de los y las encuestadas lo suscribe.  
Para que puedan ser impulsados procesos de comunicación participativa en la universidad, la 
comunicación participativa “debe considerarse un eje clave de la estrategia y la gestión universitaria”, 
según el 90% de los y las encuestadas, que manifiestan, con una puntuación media de 4,7 puntos, 
que para ello “deben establecerse objetivos específicos y mecanismos que garanticen la 
participación”. 
Conforme al 90% de expertos (6 votan 5; 3 votan 4 y 1 vota 3) “una de las primeras tareas a 
acometer por el órgano responsable de la comunicación institucional a la hora de poner en marcha 
procesos de comunicación participativa en la universidad es sensibilizar a la comunidad universitaria 
sobre rol de la comunicación en la gestión de la organización”, es decir, es necesario que la 
comunidad universitaria conozca las ventajas que puede reportar la comunicación participativa y 
comprenda el compromiso y la implicación que requiere el proceso por parte todos y todas. Además, 
para llevarlo a la práctica “se debe otorgar protagonismo real a los diferentes agentes de interés de la 
universidad” e “implementar soportes y canales de comunicación menos instrumentales, más 
abiertos al diálogo y al intercambio”. Las puntuación han sido en ambos casos ha basculado entre los 
5 (7 votos) y los 4 puntos (3 votos).   
 
Apuntes para una Comunicación más Democrática y Participativa en la 
Universidad Pública 
 
A partir del debate y las aportaciones de los expertos y expertas, en este apartado 
reflexionamos sobre posibles líneas estratégicas para el desarrollo de un modelo de intervención y 
práctica comunicativa participativa en la universidad pública española. Más allá de su carácter 
concreto y específico, lo que pretendemos es abrir el debate, ser un punto de partida o hacer un 
llamamiento para sentarnos a compartir y dilucidar modelos de intervención y prácticas 
comunicativas participativas que desafíen los imaginarios hegemónicos y nos empoderen para crear 
códigos propios alejados de la lógica comunicativa dominante en las universidades públicas. 
Esta revisión de la comunicación institucional universitaria desde la perspectiva de la 
comunicación participativa hace ver que el principal problema de la comunicación de las 
universidades públicas reside en su carácter unidireccional, vertical e instrumental, que se traduce en 
una escasa o nula capacidad para involucrar y cohesionar a la comunidad universitaria en torno al 
proyecto universitario, olvidando habitualmente al resto de los actores sociales de la comunidad en la 
que se inserta la propia universidad. Atendiendo a los comentarios de los expertos y expertas, la 
comunicación está en manos de la jerarquía universitaria y se gestiona como una marca corporativa, 
por lo que no representa los intereses de la comunidad universitaria ni de la sociedad, sin atender 
tampoco al perfil público de la institución. Al contrario, la comunicación institucional de las 
universidades públicas debería priorizar la participación de todos sus agentes internos así como 
fomentar el diálogo con los agentes externos que la conforman, además de solventar los grandes 
déficits que tiene en relación a la comunicación de las actividades que realiza (investigación, 
docencia, transferencia, extensión universitaria, etc.), apostando por la democratización de la ciencia 
y permitiendo un mayor conocimiento de la institución y de su valor social, haciéndolos más 
accesibles. Lo que repercutiría en un mayor apoyo y defensa de la universidad pública y sentaría las 
bases para que, a su vez, se tejan redes de confianza y puedan desarrollarse procesos comunicativos 
constituyentes de una universidad pública más abierta, inclusiva y con capacidad de incidencia en su 
entorno social más inmediato.  
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Esto se traduciría en una reformulación de los objetivos y la estrategia de la comunicación de 
la universidad pública, conformándose la participación como el pilar fundamental sobre el que 
pivotaría la comunicación institucional universitaria. De este modo, los y las que hasta ahora han 
actuado como públicos de la comunicación universitaria pasarían a ser sujetos protagonistas de la 
misma, al concebirse la comunicación institucional como un proceso participativo construido 
colectivamente junto a la ciudadanía y en el que la comunidad universitaria actuaría como actor 
principal, ejerciendo un rol activo en su planificación estratégica, más allá de la ejecución de acciones 
comunicativas concretas.  
La puesta en marcha de una experiencia de comunicación participativa en la universidad 
pública, como factor clave en la estrategia y gestión universitaria, parece exigir como condición 
previa el convencimiento, la implicación y el compromiso del gobierno universitario. El proceso 
puede ponerse en marcha, no cabe duda, como iniciativa propia de la comunidad universitaria o de 
grupos y colectivos concretos, movilizándose para conseguir la voluntad política del equipo de 
gobierno universitario de turno, o bien, directamente como una apuesta del equipo de gobierno, que 
buscaría activar al tejido social universitario y extrauniversitario en ese sentido. Lo que exigiría un 
primer debate en torno a dos cuestiones fundamentales: ¿qué cambios permite la estructura y cultura 
de la organización y cuáles son necesarios para el inicio del proceso?; ¿qué tipo de procesos de 
información, difusión y activación se requieren para dar a conocer e implementar este nuevo modelo 
de comunicación y cómo se pueden realizar? Un debate de partida, o quizás deberíamos estar 
hablando de diagnóstico7 de situación, fundamental, ya que abrir un proceso hacia el cambio de 
modelo comunicativo universitario participativo supondría que la dirección de la comunicación 
universitaria no dependiera directa y exclusivamente del equipo de gobierno y conllevaría que se 
estableciesen procedimientos y mecanismos que garanticen la transversalidad de la comunicación así 
como la participación y corresponsabilidad de los diferentes grupos extra e intrauniversitarios, 
incluidos aquellos con menos representación, en el diagnóstico, diseño, ejecución y evaluación de la 
comunicación institucional. Sea como fuere, es imprescindible abrir el debate en torno a la cultura 
democrática en la Universidad Pública, el rol central de la comunicación en el desarrollo y 
fortalecimiento de dicha cultura, y crear el clima cultural y social necesario para que ese debate 
adquiera sentido, arraigue y pueda dar su fruto. Precisamente este artículo, muy modestamente, 
aspira a ser un catalizador de tal proceso de puesta en común de voluntades, opiniones y 
sensibilidades para el análisis y la reflexión al respecto. 
Sin obviar el resto de factores que se han señalado y que sin duda alguna son los determinan 
que no se haya implementado un modelo de comunicación participativa en la universidad pública, 
destacamos la necesidad de que entre las primeras tareas a acometer esté prevista la sensibilización 
de la comunidad universitaria, para que comprenda el cambio que supone el proceso, la 
corresponsabilidad que este requiere y las ventajas individuales y colectivas que puede reportar. Así 
pues, sería conditio sine qua non la formación en cultura democrática y comunicación participativa8  de 
los agentes internos universitarios; en primer lugar, del equipo de gobierno, del máximo 
representante de la comunicación universitaria y de los y las integrantes del departamento o instancia 
que se encargue de coordinar la comunicación universitaria. Se podría, por tanto, impulsar la 
creación de una red formativa de agentes9 para capacitar en la lógica de los procesos de 
comunicación participativa y sus implicaciones de forma que se sepa implementar adecuadamente. 
 
7 Nos referimos, claro está, a diagnósticos colectivos y participativos. 
8 Nos referimos a talleres o jornadas de cultura participativa: uso de herramientas colaborativas, toma de 
decisiones en equipo, talleres de creatividad y acción conjunta, etc. 
9 Que podría constituirse de manera mixta, con agentes externos e internos, para impulsar y acompañar el 
proceso en sus primeros pasos. 
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Dando a estos primeros pasos la difusión imprescindible para ir creando un clima de confianza 
necesario. Resulta obvio pensar que podrían aprovecharse las posibilidades que ofrecen las 
plataformas digitales para crear espacios de trabajo colaborativo. 
No cabe duda que una cuestión estratégica fundamental es generar confianza en el proceso 
poniendo en marcha mecanismos que sean capaces de garantizar la presencia activa y protagonista 
de la comunidad y de los agentes sociales implicados, en términos de diversidad y vinculación, en los 
nuevos procesos comunicativos. Esto puede traducirse en prácticas comunicativas, adaptando las 
propuestas de Helena Casanova y Jesús Hernández (2014), de corresponsabilidad y codecisión, de 
cocreación y, por último, de cogestión. Respecto a esto, podrían convocarse elecciones democráticas 
para la designación de enlaces de comunicación en las diferentes instancias y ámbitos universitarios, 
de forma que se amplíe la transversalidad de la comunicación; o podríamos hablar de la creación de 
órganos de representación con responsabilidades, en colaboración con equipos técnicos y políticos, 
en las decisiones estratégicas de la comunicación: temas; objetivos; dinámicas; etc., en el seguimiento 
de los procesos, en la evaluación de los procesos y como garantes, planificadores y dinamizadores de 
la participación. Una línea de trabajo en este sentido podría ser el lanzamiento periódico de 
convocatorias abiertas a la comunidad universitaria y a la ciudadanía para la presentación y 
evaluación de proyectos de comunicación participativa y grupos de trabajo, similar a ciertas 
dinámicas de trabajo desarrollados en Medialab Prado10.  
Asimismo, la comunicación participativa ha de entenderse también como un proceso para la 
transparencia, que se puede lograr creando espacios para la rendición de cuentas. Hablamos, por 
tanto, de un mix de comunicación que implica procesos de comunicación interpersonal en esos 
espacios así como procesos previos y posteriores de difusión. 
En este sentido, otra clave fundamental para la transparencia y la rendición de cuentas podría 
ser la creación de un observatorio permanente de control y seguimiento de la comunicación donde 
estén representados democráticamente todos los colectivos universitarios. Habría que garantizar su 
independencia así como la renovación de sus miembros (cada curso académico o cada dos) y su 
función podría ser la de hacer un seguimiento de los procesos de comunicación participativa, siendo 
su tarea principal la elaboración y presentación de informes públicos y accesibles del estado de 
comunicación universitaria. La creación de un observatorio web sería fundamental para la 
publicación y accesibilidad de estos informes y para abrir foros de debate públicos sobre procesos de 
mejora. 
Por último, sobre el propio departamento o servicio de comunicación, y reflexionando desde 
una concepción democrática y participativa de la comunicación universitaria, estaríamos hablando de 
un órgano encargado de coordinar la comunicación, más que de gestionarla, porque su principal 
cometido pasaría a ser el de ejercer de dinamizador y coordinador de procesos y espacios de diálogo 
y participación y por tanto, el rol que ejercerían sus integrantes sería el de mediadores culturales, 
porque no se trata que desde este órgano se monopolicen las relaciones con los diferentes agentes. 
De forma concreta, podríamos definirlo como un espacio permanente de información, formación y 
escucha, desde el que se promueve el contacto, el encuentro y la cooperación entre los diferentes 
agentes sociales que conforman, desde dentro y desde fuera, la universidad.  
Entre sus tareas estarían la coordinación y la moderación de canales y herramientas de 
comunicación abiertas, inclusivas y horizontales, además de la creación y difusión de contenidos 
accesibles y de interés, relacionados con la actividad que (se) genera en la universidad. No obstante, 
no bastaría con estas acciones si estamos hablando de transversalidad y corresponsabilidad de la 
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− Sensibilizar a la comunidad universitaria sobre el rol de la comunicación en la 
institución.  
− Identificar las competencias y necesidades de los diferentes colectivos para 
contribuir a su implicación en la comunicación.  
− Canalizar, evaluar y apoyar proyectos y acciones de comunicación de los 
miembros universitarios. 
− Impulsar, facilitar y dinamizar el desarrollo de procesos culturales, canales de 
encuentro, iniciativas comunicativas participativas y creación de redes, para que 
tanto la comunidad universitaria como los agentes sociales externos puedan 
dialogar, intervenir e identificar nexos comunes que los mueva a la acción.  
− Asesorar, apoyar y coordinar, en colaboración con los órganos de representantes 
de la comunidad universitaria y de la ciudadanía, a las diferentes comisiones, así 
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